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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Janina Stankiewicz, Marta Moczulska
Uniwersytet Zielonogorski

KSZTALTOWANIE ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW POPRZEZ RYWALIZACJE
I WSPOLPRACE W SWIETLE WYNIKOW BADAN

Streszczenie: W artykule zatozono, ze zaangazowaniu pracownikow sprzyja wspolpraca i ry-
walizacja. Zaprezentowano, ze ksztaltowanie zaangazowania pracownikéw wiaze si¢ z ich
potrzebami (np. przynalezno$¢, rozwoj, niezalezno$¢, uznanie) i wymaga zwrocenia uwagi
na takie obszary, jak: praca, relacje miedzyludzkie i czynniki organizacyjne. Ukazano, ze
poprzez wspoélprace i rywalizacj¢ mogg by¢ zaspokajane potrzeby pracownikow istotne dla
ich zaangazowania. W oparciu o wyniki przeprowadzonych badan stwierdzono, ze cho¢ oba
dzialania sprzyjaja zaangazowaniu pracownikow, to z uwagi na ich nastgpstwa winno si¢
taczy¢ ich stosowanie, a takze dba¢, by wspotpraca nie przeksztalcita si¢ w prace zespotowa
0s60b ukierunkowanych na realizacj¢ indywidualnych interesow.

Slowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, wspotpraca, rywalizacja.

1. Wstep

Zmieniajace si¢ otoczenie wspdlczesnych organizacji wymaga od nich elastycznosci
w funkcjonowaniu, ta za$ zaangazowania pracownikéw. Przejawia si¢ ono poprzez
wysitek pracownikéw oraz intelektualne i emocjonalne oddanie (por. B. Kowalski
za: [Smythe 2009; Saks 2006]). Trzeba zauwazy¢, ze czlonkowie organizacji moga
angazowac si¢ z rozng intensywnoscia, w innym stopniu i na odmiennym poziomie.
Istotna staje si¢ zatem znajomos$¢ procesow, dziatan umozliwiajacych ksztattowanie
zaangazowania. W oparciu o wyniki analizy literatury przedmiotu mozna stwier-
dzi¢, ze naleza do nich migdzy innymi wspoélpraca i rywalizacja. Uwzgledniajac
charakterystyke obu poje¢ oraz uwarunkowania zaangazowania, przyjety$Smy hipo-
teze: ksztattowaniu zaangazowania sprzyja taczenie wspotpracy i rywalizacji. Po-
przez wspolprace i rywalizacj¢ mogg by¢ zaspokajane potrzeby pracownikow, takie
jak: przynalezno$¢, niezaleznos¢, szacunek, rozwdj, uznanie, poczucie wywierania
wplywu i sensu wykonywania zadan, oraz warto$ci, np. zaufanie, sprawiedliwos¢,
uczciwose, ktore ksztattujg ich zaangazowanie. Skuteczno$¢ wspdlpracy wymaga
m.in. [Clutterbuck 2009]: odpowiedniej liczby oséb o komplementarnych umiejet-
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nosciach, ktore realizujac wspodlny cel, przestrzegaja okreslonych zasad. Dla uczest-
niczacej jednostki oznacza to przede wszystkim dostosowanie si¢ do pelnionych
rol, ograniczenie autonomii, wspotzalezno$¢, dzielenie si¢ sukcesem [Lipka 2004].
Natomiast w rywalizacji istotne stajg si¢: samoorganizowanie si¢, samodzielnos¢,
odpowiedzialno$¢. Rywalizacja pobudza dziatania transgresyjne jednostki, wyzwala
jej kreatywno$¢ i podnosi efektywnos¢ pracy, wzmacniajac poczucie wlasnej warto-
$ci, a jednoczes$nie moze powodowac negatywne postawy interpersonalne, pracoho-
lizm oraz wypalenie zawodowe [Lipka 2004; Filus 1999]. Takze wspotpraca, poza
wyzsza jako$cig wynikdw, usprawnieniem przeptywu informacji czy budowaniem
zaufania, moze skutkowa¢ wystapieniem syndromu grupowego myslenia, egalitary-
zmu lub facylitacji grupowej [Smythe 2009].

Uwzgledniwszy to wszystko, mozna przyjac, ze ksztattujac zaangazowanie
pracownikow, winno si¢ tgczy¢ stosowanie wspotpracy i rywalizacji. Podkreslmy, ze
sformutowane zatozenie odpowiada postrzeganiu pracy, przedsi¢biorstwa i1 udziatu
pracownikéw w organizacji.

Wspodlczesna dynamika rozwoju technologii informacyjnych i procesy globali-
zacji z jednej strony przyczynity si¢ do upowszechniania zarzadzania wiedza i wpro-
wadzania takich struktur organizacyjnych, jak: sieciowa, inteligenta, wirtualna, czyli
wymuszajacych wspotprace, z drugiej — nasility zapotrzebowanie na pracownikow,
ktorzy charakteryzuja si¢ migdzy innymi samodzielnoscig w podejmowaniu decyzji,
samoorganizowaniu (czas, tempo pracy, hierarchia zadan), odpowiedzialnos$cig oraz
elastycznos$cia, tzn. okresowo i réwnolegle uczestniczg w pracy kilku zespotow i nad
roznymi projektami. Wspotpraca i niezalezno$¢, zdaniem H.P. Simsa i Ch.C. Manza
[za: Sikorski 2004], to umiejetnosci, ktorymi wspotczesnie powinni cechowaé si¢
pracownicy. Zauwazmy, ze oznacza to takze odmienne spojrzenie na kolektywizm
i indywidualizm (istotne wedtug G. Hofsteade’a elementy kultury) — ich przenikanie
[por. Sikorski 2004]. Jak wiadomo, w polskich przedsi¢biorstwach kultura jest bliz-
sza kulturze kolektywnej niz indywidualnej [Hofsteade 2007]. Powstaja pytania: jak
powszechnie wykorzystuje si¢ w nich rywalizacj¢. A moze stosuje si¢ tylko wspot-
prace? Czy i ktore podejmowane dziatania sprzyjaja zaangazowaniu pracownikow?

W artykule przedstawiono wyniki badan przeprowadzanych nad stosowaniem
wspotpracy i rywalizacji w przedsigbiorstwach wojewoddztwa lubuskiego. Ukazano
powszechnos¢ tych proceséw w badanych organizacjach oraz ich wplyw na ksztat-
towanie zaangazowania pracownikow.

2. Wspolpraca czy rywalizacja
— ktora z nich sprzyja zaangazowaniu pracownikow

Zaangazowanie pracownikow to zdaniem B. Kowalskiego [za: Smythe 2009, s. 234]
,stopien, w jakim jednostki osobiscie wlaczaja si¢ w pomaganie organizacji, pracu-
jac lepiej niz to konieczne dla utrzymania stanowiska”. Trzeba dodac, ze wskazany
wysitek jest wsparty poswieceniem i zainteresowaniem (T.J. Erickson za: [Juchno-
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wicz 2010], a zatem powinien by¢ rozpatrywany takze w wymiarze emocjonalnym
i intelektualnym [Saks 2006; Kular i in. 2008].

Zaangazowanie pracownikow bywa rowniez analizowane poprzez kierunek ak-
tywnos$ci pracownikow!, stopien jej dobrowolnosci’ oraz poziom®. Mozna stwier-
dzi¢, ze wymienione formy zaangazowania ukazuja nastawienie pracownikow wo-
bec pracy i organizacji. Jest ono wynikiem dokonanej przez podwtadnych oceny,
ktorej podstawe stanowig potrzeby*, wartosci oraz oczekiwania jednostki® i ktora
obejmuje takie gtowne obszary, jak:

1. Praca, w szczegblno$ci charakter wykonywanych zadan (tre$¢ i réznorod-
no$¢, ktora powinna by¢ zgodna z wiedzg 1 umiejgtnosciami, jak roéwniez stanowic
wyzwanie, pozwalajgc na rozwijanie si¢, zakres autonomii) [Robinson, Perryman,
Hayday 2004]; (J.R. Hackmani, G.R. Oldham oraz W.A. Kahn za: [Saks 2006]);
(M. Kostera za: [Kisiel 2011]).

2. Relacje migdzyludzkie, w tym z przetozonym i wspotpracownikami (jak: za-
chowania menedzera i stosowane style kierowania umozliwiajace wyzwalanie po-
zadanych zachowan, a w szczego6lnosci: wptywu, dzielenia si¢ wiedzg, budowania
wzajemnego zaufania, uwzgledniania warto$ci przyjetych w organizacji) [Robinson,
Perryman, Hayday 2004; Davies i Hugen 2009].

3. Czynniki organizacyjne, czyli zasady i reguly obowigzujace w przedsigbior-
stwie, ktore dotyczg funkcjonowania w nim pracownikéw, np. wynagradzania, pro-
mowania oraz rozdzielania zasobow (C. Maslach, W.B. Schaufelli i M.P. Leiter za:
[Saks 2006]).

Wydaje sig, ze wspotpraca, ktorej interpretacje w tym artykule przyjmujemy za
A. Lipka [2004, s. 54], jako ,,funkcjonowanie w ramach wspolnoty, troszczacej si¢
nie tylko o wykonywane zadania, ale i zaspokojenie wzajemnych potrzeb”, dotyczy
przede wszystkim drugiego z wymienionych obszarow, tj. relacji miedzyludzkich.
Podczas wspotpracy tworzy si¢ klimat organizacyjny, buduje zaufanie. Zaspokajana
jest potrzeba przynalezno$ci oraz wywierania wplywu. Zauwazmy, ze — uwzgled-
niajac przedmiot i warunki wspotpracy — wigze si¢ ona takze z dwoma pozostatymi
obszarami warunkujacymi zaangazowanie (rys. 1). Udzial w pracy zespotowej jest
wyrazem uznania dla kompetencji posiadanych przez pracownika, a zarazem sprzyja
poglebianiu wiedzy, rozszerzaniu umiejetnosci (rozwoj) i uzyskiwaniu informacji,
nadajacych sens wykonywanym zadaniom. Dzigki rezultatom pracy zespotowej pra-
cownik moze czu¢ si¢ z jednej strony cztonkiem ,,zwycigskiego zespotu” [Ayers
2009] i zaspokoi¢ potrzebe sukcesu, z drugiej zas uzyskac okreslone korzysci mate-
rialne (nagrodg, premi¢) czy niematerialne (awans horyzontalny, zwigkszony zakres
autonomii).

' To jest praca, organizacja, zawod, srodowisko [Juchnowicz 2010, s. 37].

? Zaangazowanie ,,musz¢”, ,,powinienem”, ,,chce” [Bugdol 2009, s. 86].

3 Zaangazowanie: trwania, normatywne, afektywne [Meyer, Allen 1990, s. 4].

4 Zgodnie z piramida pasji K. Ayersa (2009): szacunek, rozwdj, sukces, poczucie sensu, uznanie.

5 Przede wszystkim: uczciwos$¢, wiarygodno$¢, zaufanie, sprawiedliwo$é (J.E. Finegan za: [Abbot,
White i Charles 2005]).
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do zespotu przynaleznosci i uczciwego
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poprzez klimatu zaufania poprzez )
poglebianie wiedzy e Poczuciu przestrzeganie
nabywanie umiejetnosci wywierania wplywu ustaéonych
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otrzymywania informacji przetozonych Wspo%pracy'
w wyniku * Postrzeganiu
Zaspokojeniu obserwowania zyufania
potrzeby sukcesu, zgodnoscei i szacunku i
gdy wspolpraca ich zachowan jako wartosci
przynosi oczekiwany 7 wartodciami ku]tur‘y o
rezultat przyjetymi organizacyjnej

oraz niezaleznosci,
szacunku

gdy w jej wyniku
zmieniajg si¢
warunki pracy

czy zakres autonomii

W organizacji

kszttatwje 7 .
w réznym -
stopniu

ZAANGAZOWANIE

Rys. 1. Ksztaltowanie zaangazowania pracownikow poprzez wspOlprace

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Lipka 2004; Sikorski 2004; Robinson, Perryman, Hayday
2004; Saks 2006; Ayers 2009; Smyth 2009; Clutterbuck 2009; Davies, Hugen 2009].

Podobne zalezno$ci mozna przedstawi¢ dla wptywu rywalizacji na zaangazo-
wanie (rys. 2). Przy czym rywalizacja sprzyja — czego nie umozliwia wspotpraca,
wymagajaca podporzadkowania si¢ normom i zasadom przyjetym w zespole [Clut-
terbuck 2009; Lipka 2004] — realizowaniu potrzeby niezalezno$ci. Rywalizacja po-
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maga takze w osigganiu lepszych wynikow niz w przypadku wspotpracy, gdyz [Filus
1999]: nie jest ograniczana wystapieniem syndromu grupowego myslenia, facyli-
tacji spotecznej i1 egalitaryzmu oraz powoduje dziatania transgresyjne, adaptowa-
nie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Trzeba jednak zauwazy¢, ze taka sytuacja
dotyczy przede wszystkim rywalizacji uyyjmowanej jako walka, w ktorej przedmiot
rywalizacji (cel, korzys$¢) oznacza wygrang — moze zdobyc¢ ja tylko jedna z rywa-
lizujacych stron za pomocg roznych, w tym agresywnych, sposobow postepowania
[zob. Romanowska, Gierszewska 1995].

Rywalizacja
/ powoduje | w obszarach

P . Relacji Cz.ynmk.ow
racy: migdzyludzkich: organizacyjnych:
*  Zaspokojenie
otrzeby uznania L )
?nieza/éz’nm’ci " Odosobnienie + Poczucie
podczas emocjonalne sprawiedliwego
realizowania r oraznegatywne i uczciwego
zadania, postawy traktowania
0\'iqga)1;'a celu interpersonalne poprzez ustalone
*  Rozwdj. Jako wynik zasady
puprze£ ufrzymywania wynagradzania
- wiezi i i
poszerzania wiedzy f < Inveh 1 promowania
*  Poczucie sensu ormalnyc wynikow

nastawienia

wykonywanych zadan « »
- na “wygrang’

W nastgpstwie
otrzymywania informacji

Zaspokojenie
potrzeby sukcesu,
przy “wygranej”
oraz niezaleznosci,
szacunku

gdy zmieniaja si¢

w jej wyniku
warunki pracy

czy zakres autonomii

ksztattuje Va
W réznym o
stopniu

v >

ZAANGAZOWANIE

Rys. 2. Ksztaltowanie zaangazowania pracownikow poprzez rywalizacje

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [Karolczak-Biernacka 1981; Filus 1999; Lipka 2004; Smyth
2009; Clutterbuck 2009].
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Negatywnymi konsekwencjami tak ujmowanej rywalizacji sa [Filus 1999]:
zwigkszenie stresu, wypalenie zawodowe, obnizanie motywacji wewngtrznej, nega-
tywne postawy interpersonalne czy odosobnienie emocjonalne. Pogarsza ona, a na-
wet niszczy, relacje interpersonalne i w zwiazku z tym nie powinna by¢ stosowana
przez dhuzszy czas. Inaczej jest w przypadku rywalizacji definiowanej jako wspot-
zawodnictwo, w ktorej rownie wazne jak osiggniecie wyznaczonego celu staje si¢
przewyzszanie wynikow wtasnych i/lub innych [zob. Karolczak-Biernacka 1981].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zar6wno rywalizacja, jak i wspolpraca
sprzyjaja zaangazowaniu pracownikoéw (rys. 1 1 2). Skoro potrzeby pracownikow
bywaja rozne, o réznym nasileniu, warto stosowac oba te dziatania. t.aczenie wspot-
pracy i rywalizacji uwzglednia takze naturalng cheé bycia lepszym, sktonnos¢ do
porownywania si¢, rozne rodzaje motywacji i tozsamosci (indywidualna, zbiorowa)
oraz stuzy przetamywaniu rutyny pracy [Kozielecki 1996]; (T. Peters za: [Sikorski
2004]). Jednoczesnie, uwzgledniajac to, ze rywalizacja skutkuje wynikami lepszymi
niz wspotpraca, ktorych osiaganie negatywnie oddzialuje na jednostke i jej relacje
z innymi, wydaje si¢, iz warto stosowac jg okresowo, wykorzystujac zamiennie ze
wspotpraca [Stankiewicz, Moczulska 2012].

3. Wspolpraca i rywalizacja w Swietle wynikow badan

Badaniami obj¢to 60 organizacji z wojewddztwa lubuskiego. Ponad potowe (63,3%)
stanowily mate przedsigbiorstwa, mikro — 13,3%, oraz srednie i duze — 10%. Zgodnie
z klasyfikacjg EKD byly to firmy z branzy: budownictwo (20%), przemyst (20%),
administracja (16,7%), obstuga nieruchomosci, wynajem i ustugi zwigzane z pro-
wadzeniem dzialalno$ci gospodarczej (13,3%), a takze handel i naprawy (10%),
edukacja, rolnictwo, fowiectwo i lesnictwo (6,7%) oraz pozostate (6,6%).
Wspolpraca w przytoczonym wczesniej rozumieniu miata miejsce w ponad po-
towie badanych przedsigbiorstw (53,3%)°. Podj¢to ja we wszystkich $rednich i du-
zych organizacjach, w co drugim mikroprzedsiebiorstwie (50%) 1 w co czwartym
(36,8%) matym. Stwierdzono, ze w ostatnim roku byla ona realizowana najczesciej
(10 razy i wiecej) w zespole (62,5% przedsiebiorstw), dziale (56,3%) i migdzy
dziatami danej firmy (43,8%). Wspotpracy z innymi przedsi¢biorstwami nie pod-
jeto 31,3% badanych organizacji, natomiast 18,8% czynito to dwu- lub trzykrotnie,
a 12,5% — dziesieciokrotnie i wigcej. Przystapily do niej przedsigbiorstwa sredniej
wielkos$ci z branzy przemystowej. Wsrod gtownych powodow realizacji wspotpracy
znalazly si¢: rozwigzywanie konkretnych probleméw (56,3%), usprawnianie organi-
zacji pracy (37,5%) oraz osigganie celow przedsiebiorstwa (37,5%). Warto zwrocic
uwage, ze wspomniang wspolprace inicjowat przede wszystkim przetozony (75%).
Natomiast jej brak, zdaniem ponad trzeciej czgsci badanych (39,3%), byt wynikiem
stosowanego stylu kierowania. Wskazuje to mi¢dzy innymi na znaczenie menedzera
w tworzeniu klimatu do wspolpracy, ksztaltowaniu relacji miedzyludzkich, a zatem

¢ Badania byty przeprowadzone na probie niereprezentatywne;j.
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i zaangazowania. Zwro¢my uwage na bariery wspotpracy. Za istotne responden-
ci uznali: specyfike dzialalnosci przedsigbiorstwa (50%), strukture organizacyjng
(21,4%) oraz negatywne nastawienie pracownikow do wspotpracy — podejmowanie
rywalizacji (28,6%). Wprawdzie ostatnia moze by¢ przejawem nasilonej potrzeby
niezaleznos$ci, ale wynik bardziej dowodzi, ze jest rezultatem preferowanych zasad
formalnych przy ocenianiu, wynagradzaniu i awansowaniu. Zidentyfikowano bo-
wiem, ze w prawie potowie przedsicbiorstw (46,7%) owe zasady stanowity czynnik
wywolujacy rywalizacje. Wyniki badan wykazaty, ze w sytuacji konieczno$ci wyto-
nienia nowego kierownika czy obsadzenia stanowiska pracy, rywalizacje traktowano
jako walke. Natomiast postrzegano, ze wiaze si¢ ona z codziennie wykonywanymi
zadaniami, realizowanymi projektami i szkoleniami (rys. 3).

80%

70%

60%

50%

40% —

30% —| mwalka
wspolzawodnictwo

20% —

» :I I I 3

0% - T T T r

Codziennie Koniecznos¢ Konieczno$¢ Realizacja  Szkolenia
wylonienia obsadzenia okreslonych
nowego stanowiska  projektow
kierownika

Rys. 3. Stosowanie rywalizacji jako walki i wspotzawodnictwa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Nasuwa si¢ pytanie: jak wspotpracowali ze soba pracownicy w badanych przed-
sigbiorstwach? Z jednej strony wspotpraca byta podejmowana dobrowolnie w 68,8%
badanych przedsigbiorstw, sprzyja to otwartosci na innych, dzieleniu si¢ wiedza,
podporzadkowaniu ustalonym normom i zasadom, czyli zachowaniom wlasciwym
dla jej skutecznos$ci, z drugiej wskazywany sposob docenienia wspotpracy, tj. na-
groda finansowa (premia — 50%), indywidualna pochwata i zmniejszenie kontroli
wykonywanej pracy (25%), skutkuje nastawieniem na realizacj¢ wlasnych, indywi-
dualnych celow. Mozna zatem domniemywac o wystgpowaniu rywalizacji podczas
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wspolpracy. Potwierdzenie sformutowanego przypuszczenia wymaga przeprowa-
dzenia dodatkowych badan.

Ustalono, ze rywalizacj¢ stosuje si¢ rOwnie czesto jak wspotprace — w 46,7%
przedsigbiorstwach, rzadziej niz wspotprace — w 33,3%, a w 16,7% czesciej. Te
ostatnig, czyli przewage rywalizacji nad wspotpraca, odnotowano tylko w matych
przedsigbiorstwach, podczas gdy odwrotna sytuacja dotyczyla przede wszystkim
mikro- i §rednich firm (tab. 1). Rownie czgsto wykorzystywano oba badane dziata-
nia w duzych (75%) i matych (52,6%) organizacjach. Zidentyfikowano, ze pracow-
nicy majg $wiadomos¢ istnienia rywalizacji, ale rzadziej niz wspolprace podejmuja
ja dobrowolnie (rys. 4).

Tabela 1. Czgstotliwo$¢ stosowania rywalizacji i wspolpracy w przedsiebiorstwach roznej wielkosci

Wielkoge Czgstotliwo$¢ stosowania wspotpracy Brak
ielkos¢ ra
przedsigbiorstwa czgsere) mz fownie czesto rzadziej niz rywalizacje | danych
rywalizacje jak rywalizacje

Mikro- 75% 25% - -
Mate 15,8% 52,6% 26,3% 5,3%
Srednie 75% 25% - -
Duze 25% 75% - -
Brak danych 100% - - -

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

80%

70%

60%

50%

40% 4 = rywalizacja

wspolpraca

30%

20%

N 1 i

0% - T :

Dobrowolnosé¢ Brak Brak danych
dobrowolnosci

Rys. 4. Dobrowolnos¢ podjecia wspotpracy i rywalizacji

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.
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Rywalizacja, jak wykazaty wyniki badan, stuzy przede wszystkim spadkowi
monotonii podczas wykonywania zadan (43,3%), wzrostowi zainteresowania pracg
(36,7%), kreatywnosci (26,6%). Powoduje takze napigcia i konflikty (26,6%) oraz
wystgpienie syndromu wypalenia zawodowego (36,7%). Natomiast wspolpraca
przyczynia si¢ do poszerzania informacji o dziatalno$ci i funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa (40%), poglebiania wiedzy (43,3%), poprawie relacji ze wspotpracow-
nikami (36,7%) i satysfakcji z pracy (33,3%). Stwierdzono réwniez, ze rywalizacja
1 wspolpraca pobudzaja aktywnos¢ i che¢ do pracy (26,7%), podwyzszaja jakos§¢
wykonywanych zadan (30%).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w badanych przedsigbiorstwach podejmu-
je sie zarébwno rywalizacjeg, jak 1 wspotprace. Uwzgledniajac zidentyfikowane ich
nastgpstwa, mozna zaktadaé, ze oba te dzialania wyzwalaja zaangazowanie pracow-
nikow, to znaczy — wyzwalaja che¢ do pracy oraz sktaniaja do wysitku przyczyniaja-
cego si¢ do poprawy jej jakosci. Ponadto dzieki wspodtpracy cztonkowie organizacji
(zgodnie z kolejnoscig wskazanych nastepstw) maja poczucie sensu wykonywanej
pracy, zaspokajaja potrzeby rozwoju, przynaleznosci, wywierania wptywu i uzna-
nia. Natomiast rywalizacja sprzyja wyzszej aktywnosci niz wspotpraca. Z jednej
strony wydaje si¢, ze moga ja (w kontekscie kreatywnos$ci) wzbudzaé potrzeby nie-
zaleznoSci i sukcesu, z drugiej, ze — przetamujgc codzienno$¢, monotoni¢ — stanowi
dziatanie wzmacniajace zaangazowanie. Powinni to wykorzystywaé¢ menedzerowie,
zwlaszcza gdy zauwazg spadek aktywnos$ci pracownikow.

Bioragc pod uwage powody i cele stosowania wspotpracy i rywalizacji, mozna
stwierdzi¢, ze w badanych przedsigbiorstwach zaangazowanie ukierunkowane jest
na dwa wczesniej przedstawione obszary: pracg i czynniki organizacyjne. Wyniki
badan wykazaly tez, ze dla zaangazowania pracownikOw znaczenie majg zacho-
wania menedzera i jego styl kierowania oraz system wynagradzania, awansowania
i oceniania. Jak wczesniej stwierdzono, podejmowanie wspotpracy zalezy od prze-
fozonego. Przy czym, uwzgledniwszy wyniki badan dotyczace rywalizacji — to, jakie
czynniki ja wywotuja, kiedy jest stosowana — mozna przypuszczac, iz wspotpraca
zawiera w sobie elementy rywalizacji. Tym samym moze: ogranicza¢ dzielenie si¢
wiedza, wiarygodno$¢ przetozonego, pogarszac relacje migdzyludzkie, zmniejszaé
zaufanie, a w rezultacie minimalizowa¢ potencjalne korzysci wspdtpracy. Trzeba
tez zauwazy¢, ze w nastepstwie moze mie¢ negatywny wplyw na zaangazowanie.
Z jednej strony ogranicza dzialanie wywotane dobrowolnoscig uczestnictwa we
wspotpracy, powoduje dostosowanie si¢ do zasad i norm, a zatem zaangazowanie
normatywne, z drugiej za$ narusza istot¢ wspotpracy, co moze skutkowaé brakiem
efektywnosci zatozonego taczenia obu prezentowanych dziatan.

Warto takze zwrdci¢ uwage na dwie inne wskazane bariery podejmowania
wspotpracy: specyfike przedsiebiorstwa i strukture organizacyjna. Moga one $wiad-
czy¢ o powolnych zmianach dokonywanych w przedsiebiorstwach, dotyczacych po-
strzegania miejsca i roli pracownika oraz mozliwos$ci 1 sposobow adaptowania firmy
do wymogdw otoczenia, jej elastycznosci reagowania na zewngtrzne wyzwania. Nie
sprzyjaja one zaangazowaniu pracownikow.
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4. Podsumowanie

W $wietle wynikow przeprowadzonych badan mozna uznaé, ze zaangazowanie
pracownikéw moze by¢ ksztattowane poprzez tgczenie wspotpracy i rywalizacji.
Uwzgledniajac nastepstwa obu dziatan, tzn. to, ze czg$ciej wskazywano, iz rywali-
zacja pobudza do kreatywnosci, wyzwala aktywno$¢, zmniejsza monotonig, a jed-
noczesnie skutkuje wypaleniem zawodowym oraz wywotuje napiecia i konflikty,
owo taczenie winno polega¢ na okresowym stosowaniu, naprzemiennym realizowa-
niu lub jednoczesnym wykorzystaniu obu dziatan, przyktadowo — jako rywalizacja
wspotpracujacych jednostek (dziatdw, zespotéw, przedsigbiorstw).

W badanych przedsiebiorstwach rywalizacja ,,towarzyszy” wspotpracy. Wazne
staje si¢ zatem dbanie o to, by wspolpraca realizowana bylta jako wspolne dziatanie
0s0b, ktore troszcza si¢ o potrzeby i interesy jej uczestnikow, a to wymaga dostoso-
wywania zasad jej oceniania i promowania do oczekiwan i preferencji pracownikow.
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DEVELOPMENT OF EMPLOYEES’ ENGAGEMENT THROUGH
COMPETITION AND COOPERATION - RESEARCH RESULTS

Summary: This article assumes that cooperation and competition promote the employees’
engagement. It presents that the development of employees’ engagement is connected with
their needs (eg, membership, development, independence, recognition) and requires atten-
tion to factors relating to: work, relationships and organization. It shows how the workers’
needs could be satisfied by cooperation and competition. The article presents the results of
the research. It was found that the two activities encourage the engage the employees. In view
to the identified consequences the article concludes that though both activities are in favor
of employees’ engagement taking into consideration their consequences their use should be
combined and ensure that cooperation was not team work of individuals focused on achieving
own goals.

Keywords: employees’ engagement, cooperation, competition.





